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摘  要 
DM 公司是一家主要生产 3.6kV – 40.5kV 中压开关柜和断路器的外资企业，多年
来一直是国内中压开关行业的领导者。近年来，由于外部经济环境的变化，DM 公司
需要拓展新的业务增长点以支撑整体发展目标。基于对现有资源能力的评估，DM 公
司将发展预装式电气间（英文简称 E-house）业务作为谋求产品多元化、谋求业务转
型升级的一项战略决策。预装式电气间是一种大型化、定制化和小批量生产的产品，
所需商务模式与大批量生产开关柜不尽相同。经过 3 年的发展，DM 公司预装式电气
间业务非但没能形成规模，反而遇到了严峻的挑战。当前，业务订单极不稳定，利
润率持续下滑，质量风险逐步累积，总体发展趋势不容乐观。因此，DM 公司如何在
预装式电气间市场建立竞争优势，已然成为了关系公司能否战略转型的关键。 
本文以 DM 公司预装式电气间业务的竞争战略为研究对象。首先，运用“波特
五力模型”对中国预装式电气间的行业结构进行分析。其次，整理 DM 公司内部的
竞争资源并嵌入价值链模型，说明当前业务模式的内在逻辑和突出问题。再次，总
结 DM 公司的价值主张并与竞争对手进行对比，分析当前的竞争情势。然后，基于
现实竞争资源和业务发展目标，重新设计 DM 公司的未来竞争战略，并通过对关键
竞争要素的分析和重塑后价值主张的对比，说明新设计竞争战略的有效性。最后，
从战略落地的角度，将具体的改革行动和措施整合进入新的价值链中，通过商业模
式的逻辑性证明新竞争战略的可行性。 
就 DM 公司的未来竞争战略，本文提出了主动出击、全面参与、创新价值、根
据行业的阶段性发展情况，对不同细分市场有所侧重的差异化竞争战略。同时，还
提出了与新竞争战略相配套的一系列具体行动措施，重塑了预装式电气间业务的价
值链。本文的研究结论可供 DM 公司 E-house 业务管理团队在实践中参考应用，对
其他企业的相似管理情境，也有一定的参考和借鉴意义。 
本文主要有六个章节。其中，第一章是绪论。第二章是竞争战略相关理论综述。
第三章对中国预装式电气间行业进行分析。第四章对 DM 公司预装式电气间业务竞
争战略进行分析和再设计。第五章阐述为实现新竞争战略所应采取的具体行动措施。
第六章对论文的研究结论进行概括，并指出当前研究的不足以及下一步的研究方向。 
 
关键词：竞争优势；差异化战略；价值链
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Abstract 
DM Corporation is a foreign-invested enterprise mainly producing 3.6kV - 40.5kV 
medium voltage switchgear and circuit breaker. For many years, DM has been an industry 
leader in Chinese MV switch market. Considering the uncertain economic environment, DM 
believed it’s necessary to initiate some new business to support its growing goal of sale 
revenue. After a deep analysis of current resource and capability, DM decided to develop the 
Electrical House (hereinafter referred to as E-house) business. This decision seemed to be a 
strategic action to involve more diversification to DM’s current products group and further 
seek the transformation and development of DM’s business model. But E-house is a kind of 
large-scale, customized and small batch production whose business model is quite different 
from switchgear. After 3 years, instead of developing into a large scale, DM’s E-house 
business confronts severe challenges. For example, E-house business order becomes 
precarious, project margins is decreasing, and product quality risk is accumulating. Generally, 
the development trend for DM’s E-house business is not so optimistic. So how to build 
competitive advantage in E-house market has become a key point for DM’s strategic 
transformation. 
This research focus on strategic development for DM’s E-house business. Firstly, it 
analyses the industry structure of Chinese E-house market by Michael Porter five forces 
model. Secondly, it shows the operation philosophy and critical problem in current business 
model by sorting out internal competitive resources with value chain model. Thirdly, it shows 
current competitive situation of DM in market by identifying DM value proposition and 
comparison of its rivals. Fourthly, based on the internal resources and business goals, it lays 
out the new competitive strategy. With analysis of key competitive factor and comparison 
between DM’s new and old value propositions, it proves the effectiveness of new strategy. 
Lastly, from the implementation point of view, it integrates all reform actions into the value 
chain. And the new operation philosophy can prove the feasibility of new competitive 
strategy. 
For the new competitive strategy, the research conclusion is that DM should be more 
proactive to participate all segment markets, implement its differentiation and value 
innovation. But based on the maturity of every segment market, DM should have some 
business tactics in different stages. To support new competitive strategy, this research put 
forward the detailed reform actions and renewed the business value chain. The conclusion can 
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  IV
be an advisory opinion for DM E-house management team in practice. And it also can be 
reference in the similar management situation. 
There are six chapters in this paper. Chapter one is introduction. Chapter two is the 
resume of strategy management theory. Chapter three analyses Chinese E-house market. 
Chapter four is analysis and re-design for DM’s E-house business competitive strategy. 
Chapter five discusses the detailed reform actions to support new strategy. And chapter six is 
the summary of final conclusion and also some deficiencies which need deeply research in the 
future. 
 
Keywords: Competitive Advantage; Differentiation; Value Chain 
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第一章    绪论 
第一节 研究背景与意义 
DM 公司是由世界 500 强的 A 集团于 1992 年在中国厦门投资设立的一家合资企
业，主要面向中国市场生产和销售 3.6kV – 40.5kV 中压电气开关柜和断路器。成立
20 多年来，DM 公司不断将 A 集团最先进的产品和技术引入中国市场，同时持续探
索和优化开关柜大规模定制生产的运作模式。通过先进的技术加上高效的生产运作，
DM 公司的主要业务指标长期名列中国高压开关行业第一。然而，近年来中国经济进
入了“新常态”，市场对中压开关产品的需求增速有所放缓。同时，随着本土装备制
造企业的崛起，DM 公司的传统技术优势渐渐缩小，产品销售价格逐步走低，利润率
大不如前。在这一背景下，DM 公司需要寻找和拓展新的业务增长点，以支撑其销售
收入的增长目标。通过对中压开关行业未来发展趋势的判断以及对现有资源能力的
分析，DM 公司管理层决定开展预装式电气间业务，并希望通过这一全新的业务模式，
将企业从销售中压开关柜拓展到打包销售 A 集团的成套电气产品，从中压电气开关
制造工厂升级为具备成套电气产品集成业务的工程公司。经过 3 年发展，E-house 业
务虽然取得了一些业绩，但远未达到预期的业务规模，成长为 DM 公司的新增长点。
相反的是，预装式电气间业务发展到当下，许多潜在的问题逐步突显出来,对下一步
的发展形成了阻碍。为了将新业务推向正常的发展轨道，DM 公司的管理团队急需对
E-house 业务的竞争战略进行重新的梳理和规划。 
本文以 DM 公司发展新业务“预装式电气间”为例，试图勾勒出一个大批量生
产工业产品的传统制造型企业，基于自身优势和平台，进入一个产品更复杂、门槛
更高、业务模式有差异的新的细分市场，并保持新、老商业模式的平衡和协同，所
应采取的战略部署和运作模式，可供 DM 公司的 E-house 业务管理团队在实践中参
考应用。同时，本文的研究结论可进一步延伸到当前正在谋划业务转型升级的许多
中国传统制造型企业。希望本文的某些观点和探索，能为相似管理情境下的企业管
理者在规划公司产品和业务模式创新，构建公司新的竞争优势的具体实践中，提供
借鉴与参考。 
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第二节 研究内容与方法 
本文的逻辑思路、研究内容和所运用的理论工具如下图 1-1 所示。通过深入的分
析与研究，本文厘清了 DM 公司预装式电气间当前业务模式的内在逻辑和关键问题，
进而提出了 E-house 业务在未来所应当采取的发展战略和具体行动措施。 
 
研究主线 研究内容 理论工具 
竞争环境分析 
产品与市场 细分市场 
    
行业结构 波特五力模型 
  
  
当前业务模式
的内在逻辑与
突出问题 
竞争资源分析 
  
当前运作模式 价值链 
    
与对手的竞争力比较 价值主张 
  
  
未来竞争战略
的再设计及有
效性分析 
基本竞争战略设计 竞争战略与竞争优势 
    
关键竞争要素改进  差异化战略 蓝海战略 
    
竞争力变化 价值主张 
  
  
未来竞争战略
的实现及可行
性分析 
改革措施与行动步骤 
竞争资源挖掘 
组织架构重组 
运作流程优化 
    
运作模式的改进 价值链 
 
图 1-1  逻辑思路、研究内容与理论工具 
资料来源：作者整理 
 
本文主要采用案例分析研究法，以 DM 公司新业务“预装式电气间”的竞争战
略为研究对象。通过调查 DM 公司开展 E-house 业务的背景和现状；阅读 DM 公司
E-house 业务流程文件和相关项目资料；搜寻中国预装式电气间宏观市场以及 DM 公
司竞争对手的相关数据资料；阅读分析 DM 公司的预装式电气间客户满意度调查问
厦
门
大
学
博
硕
士
论
文
摘
要
库
第一章    绪论 
‐ 3 ‐ 
 
卷；到 E-house 房箱供应商生产现场了解正在执行的项目运作情况，作者获得了关于
DM 公司预装式电气间业务发展状况的第一手数据与资料。此外，通过与业务相关的
DM 公司内部各层级、不同职能的员工座谈，作者获得了关于该项业务的更深入信息。
本次研究的相关访谈情况如下表 1-1 所示。 
表 1-1  DM 公司员工内部访谈情况 
访谈对象  访谈时间 访谈主要内容 
DM公司开关成套事业部总监 1小时 DM公司市场形势、整体战略、公司管理层对预装式电气间业务的期望。 
DM公司E-house业务经理 3小时 
当前E-house业务的主要竞争战略、现有资
源和能力、业务模式、市场形势、主要问题、
欠缺的资源、业务未来发展方向。 
DM公司厂内销售工程师 2小时 
中国预装式电气间市场情况、DM公司销售
模式、E-house销售情况与客户反馈、竞争
对手情况、当前销售工作的主要问题。 
E-house产品工程师兼职项目
经理 3小时 
DM公司预装式电气间产品技术特点、与竞
争对手相比的优势与劣势、新产品和技术开
发情况、当前项目管理模式与主要问题。 
E-house现场经理 2小时 
DM公司预装式电气间供应商的过程工艺技
术能力、质量管控模式、当前项目运作中的
主要问题。 
资料来源：作者整理 
第三节 论文框架结构 
本文主要有六个章节。其中，第一章是绪论，主要说明本文的选题背景、研究
意义、研究内容、研究方法和论文结构。第二章是案例分析过程中运用的竞争战略
理论工具的综述。第三章是对中国预装式电气间的行业分析。首先介绍了预装式电
气间的产品特点，之后运用“波特五力模型”进行行业结构分析。第四章开始进入
DM 公司业务竞争战略的分析。首先，介绍了 DM 公司的基本情况；其次，沿着当
前价值链，对现有的竞争资源进行梳理和评价，进而总结出 DM 公司当前的价值主
张和主要问题；然后，重点分析了基于目前形势及为取得未来的竞争优势，DM 公司
所应采取的竞争战略调整以及相应的价值主张的转变。第五章则是从战略落地的角
度，阐述为践行新的竞争战略，DM 公司所应采取的具体措施，并将具体行动整合进
入重塑的价值链之中以分析新竞争战略的可行性。第六章为总结，对论文的研究结
论进行概括，并指出当前研究的不足之处以便日后继续深入探索。 
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本论文的框架结构如下图 1-2 所示。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
	
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
图 1-2  论文框架结构 
资料来源：作者整理
绪论 
研究背景与意义
研究内容与方法
论文框架结构
蓝海战略
竞争战略理论综述 
波特竞争战略理论
预装式电气间行业分析 
预装式电气间产品及市场概述 
预装式电气间行业结构分析 
DM 公司概况 
未来竞争战略设计与价值主张重塑 
DM 公司竞争战略分析  DM 公司当前价值主张与竞争资源分析
DM 公司竞争战略实现 
具体改革行动措施 
结论与启示 
价值链重塑 
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第二章    相关理论与方法综述 
在解决 DM 公司“预装式电气间”业务如何取得竞争优势这一实际问题的研究
过程中，本文主要运用了迈克尔•波特的竞争优势理论以及 W•钱•金和勒妮•莫博涅
的蓝海战略理论。竞争优势理论中的五力模型用于分析 DM 公司所处的竞争环境，
了解竞争对手、潜在进入者、替代品、供应商、客户等这些行业参与者的特点。竞
争优势理论中的价值链方法是本文分析与设计 DM 公司内部活动的主要工具。蓝海
战略理论的战略布局图用于分析 DM 公司为客户创造的价值，并且把价值主张与企
业内部价值创造活动有机地联系起来。本章将对案例分析过程中涉及的主要理论工
具方法做简要的描述。 
第一节 竞争战略与竞争优势 
竞争战略是指企业在同一使用价值的竞争上采取进攻或防守的长期行为。迈克
尔•波特在其经典著作《竞争战略》中，提出了行业结构分析和竞争分析的 “五力
模型”。同时，他还描述了三种卓有成效的竞争战略：总成本领先战略、差异化战略
和集中战略。波特认为，所有企业都应该了解并制定相关战略，否则企业将在市场
中处于不利的地位，并导致市场占有率低下、缺乏资本投资，从而削弱自己的竞争
优势。 
迈克尔•波特在其另一经典著作《竞争优势》中，重点阐述了企业需将其对行业
和竞争对手的理解转变为竞争优势，并进一步对企业创造和保持其竞争优势的策略
进行了深入的分析。他认为，一个企业若想获取竞争优势，除了制定一套系统的竞
争战略外，还必须要有与之相应的具体实施步骤，将企业战略的制定和实施进行关
联，才是企业成功的关键。而分析和提升企业竞争优势的基本工具和方法就是价值
链的分析和改进。 
一、波特五力模型 
任何行业内的竞争规则，都体现在五种竞争力中：新进入者的威胁、替代产品
或服务的威胁、客户方的议价能力、供应商的议价能力以及现有竞争者之间的竞争， 
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如下图 2-1 所示。这五种竞争力的合力，影响着价格、成本和行业内公司需要做出的
投资，决定了企业在特定行业内除去资本成本外取得的平均投资回报率。客户方力
量影响着企业产品或服务的价格，替代产品或服务的威胁也一样。客户方的力量还
会影响成本和投资，因为强大的客户方需求的服务成本也较高。供应商的议价能力
决定了原材料和其他要素投入的成本。竞争对手的力量会影响产品的价格以及竞争
的成本，包括厂房、产品开发、广告和销售团队。市场进入的压力限制了价格，决
定了阻止市场新竞争对手进入所需的投资。这五种竞争力的每一种优势都是行业结
构作用的结果，可以说是行业本质的经济和技术特征的体现。在任何一个特定的行
业里，并非所有五种力量都同等重要，重要的结构化因素因行业而异。如果说这五
种竞争力及其结构的决定因素纯粹是内在行业特征的作用结果，那么竞争战略的制
定，就要求企业比对手更加深刻地理解这五种竞争力的含义。因此，决定企业盈利
能力的关键是企业是否明白要为客户方创造什么价值，或者企业创造的价值能否超
过其对手创造的价值。［1］ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
图 2-1  决定行业盈利能力的五种竞争力 
 
资料来源：迈克尔·波特著，陈丽芳译.竞争优势[M]．北京：中信出版社，2014. 
 
二、基本竞争战略 
企业要长期获得高于行业水平的利润，基本的前提是获得可持续竞争优势。虽
新进入者 
行业竞争者 
现有企业间的竞争 
替代品 
供应商  买方 
新进入者的威胁 
买方的议价能力     供应商议价能力 
替代产品或服务的威胁 
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